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RESUMO
Verifica-se uma tendência mundial pela busca do conhecimento sobre a medição do desempe-
nho empresarial, observando-se uma pluralidade de modelos focalizados na medição da
performance da organização. A literatura especializada enaltece os benefícios e características
dos Modelos de Medição do Desempenho Organizacional (MMDOs), sem discorrer com profun-
didade sobre os fatores-chave essenciais à eficácia da implementação de referidos modelos no
ambiente empresarial. Assim, elaborou-se o seguinte problema de pesquisa: Quais os fatores-
chave na implementação eficaz de um MMDO? Esses fatores-chave foram investigados por meio
de pesquisa bibliográfica e realização de estudo de caso na Pelágio Oliveira S.A. (Fábrica Estrela),
tradicional indústria de massas e biscoitos do Nordeste. O estudo foi realizado à luz dos modelos
de medição do desempenho empresarial Balanced Scorecard (BSC) e Programas Parceiros para
Excelência (PAEX). A pesquisa bibliográfica revelou um conjunto de fatores-chave que podem ser
agrupados em sete temas: estratégia, sistema de informações, pessoas, lideranças e gestão,
comunicação, processos, cultura organizacional. A pesquisa de campo demonstrou que muitos
dos fatores-chave identificados na pesquisa bibliográfica foram cuidadosamente trabalhados
pela empresa estudada, tendo contribuído para o sucesso do processo de implementação do seu
modelo de medição do desempenho organizacional ocorrido no período de 2001 a 2003.
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ABSTRACT
There is a world-wide trend toward the search of knowledge about the measurement of
corporate performance. One can see a variety of models focused on the measurement of
organizational performance. The specialized literature highlights the benefits and characteristics
of the Models of Measurement of Organizational Performance (MMOPs), but without
elaborating on the key factors that are essential for an effective implementation of those
models in the business environment. This article discusses the following research problem:
What are the key factors in the efficient implementation of a MMOP? These factors were
investigated by means of bibliographical research and a case study conducted at the Pelágio
Oliveira S.A. (Fábrica Estrela), a traditional pasta and biscuit plant in northeastern Brazil. The
study was carried out in the light of the Balanced Scorecard – BSC and the Partners for
Excellence Programs – PAEX. The bibliographical research evidenced a set of factors that can
be grouped in 7 topics: strategy, information system, people, leadership and management,
communication, processes, organizational culture. The field research demonstrated that many
of those key factors had been carefully dealt with by Pelágio Oliveira S.A. and contributed to
the success of the implementation of its model of organizational performance measurement
between 2001 and 2003.
Key words: measurement, performance, balanced scorecard.
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INTRODUÇÃO
Nos dias atuais, observa-se uma tendência mundial
pela busca do conhecimento sobre a medição do desempenho
empresarial, que vem sendo objeto de estudos por parte de exe-
cutivos preocupados em testar como se deve mensurar o de-
sempenho de suas empresas.
Existe uma pluralidade de modelos focalizados na medi-
ção da performance da organização, contemplando medidas fi-
nanceiras e não-financeiras, que acenam para a necessidade
latente das empresas atuais que buscam incessantemente ado-
tar metodologias simples e eficazes para medir o desempenho
empresarial e implementar suas estratégias.
Muitas das inquietações referentes ao uso da medição
como arcabouço do gerenciamento organizacional decorrem de
problemas culturais e estigmas resultantes de uma prática
indevida. É comum os gerentes medirem o que é mais fácil ou
mais urgente, incorrendo em erros ou simplificações. Muitas
vezes medem para simplesmente controlar, gerando uma práti-
ca voltada especificamente para o cumprimento das metas, e
não para melhoria. Há gestores que procuram utilizar a medição
como mecanismo policialesco, para descobrir quais funcionári-
os obtiveram baixa performance e aplicar punições, sem se lem-
brar de premiar os que obtiveram desempenho elevado.
Existem lacunas no conhecimento científico, no que tan-
ge à identificação dos fatores-chave para implementação de
um Modelo de Medição do Desempenho Organizacional (MMDO).
A literatura especializada enaltece os benefícios e característi-
cas dos MMDOs, sem discorrer com profundidade sobre os fato-
res-chave essenciais à eficácia da implementação de referidos
modelos no ambiente empresarial.
Diante dessa realidade, elaborou-se o seguinte problema
de pesquisa: Quais os fatores-chaves na implementação eficaz
de um MMDO?
Considerando-se o problema delineado, foi estabelecido o
seguinte objetivo geral: identificar e analisar os fatores-chave
na implementação de um MMDO, mediante realização de uma
análise teórico-empírica.
Considera-se fator-chave o que pode influenciar a eficá-
cia da implementação do modelo em uma organização. Para a
presente pesquisa, a expressão “implementação eficaz” signifi-
ca o uso do modelo como instrumento de gestão, apoiando a
tomada de decisão.
Esta pesquisa parte do pressuposto de que a implementa-
ção eficaz de um MMDO, com ênfase na melhoria da performance
empresarial e foco nos resultados, está fortemente vinculada à
existência de um conjunto harmonioso de fatores-chave na or-
ganização. A influência desses fatores na implementação de um
MMDO foi principalmente observada nos trabalhos de Sink e Tuttle
(1993), Kaplan e Norton (1997; 2000) e Olve et al. (2001).
Esses fatores-chave são investigados por meio de pesqui-
sa bibliográfica e realização de estudo de caso, considerando-se
o processo de construção, implementação e consolidação do
modelo PAEX (Programas Parceiros para Excelência), implanta-
do nos três últimos anos (2001, 2002 e 2003) em uma tradici-
onal indústria de massas e biscoitos do Nordeste, localizada na
Região Metropolitana de Fortaleza.
O PAEX utiliza os mesmos pressupostos do BSC no que
tange à medição do desempenho empresarial, tendo como foco
principal as médias empresas sul-americanas em fase de cres-
cimento. O modelo PAEX reconhece as peculiaridades das médi-
as empresas, conforme exposto nas idéias de Schumacher
(1983) e Leone (1999), e também parte do fato antecedente de
que esse tipo de empresa encontra-se desamparado tanto dos
programas governamentais, em sua maioria dirigidos às peque-
nas e microempresas, quanto dos tradicionais treinamentos
empresariais, dirigidos às grandes organizações, por envolverem
vultosos recursos financeiros (Lima et al., 2004).
Quanto à brasilidade e à originalidade do modelo PAEX,
pôde-se evidenciar que ele foi criado por uma instituição naci-
onal, conhecida nacionalmente por Fundação Dom Cabral (FDC),
a partir de metodologias universalmente reconhecidas na lite-
ratura de administração (Análise SWOT, 5 forças e cadeia de
valor do M. Porter, BSC, matriz BCG, Gestão de Processos, dentre
outros), mas adaptando-o à realidade das médias empresas de
países em desenvolvimento.
O BSC é uma maneira de olhar a organização por inteiro,
possibilitando instantaneamente um retrato geral de tudo que
se está realizando (Willis, 2004), tornando-se uma valiosa fer-
ramenta para executar a filosofia da gerência (Dalton, 2003).
O BSC vem despontando e sendo reconhecido pelas organiza-
ções como um dos mais eficientes modelos de avaliação de
desempenho empresarial e de gestão estratégica. Em 1996,
após a publicação de uma série de artigos a partir de 1989 na
Harvard Business Review, seus idealizadores publicaram o li-
vro Balanced Scorecard. No Brasil, a edição traduzida saiu em
1997, com o título “A estratégia em ação – Balanced
Scorecard”; desde então o BSC vem sendo difundido e aplicado
no país (Catani et al., 2003).
FATORES CRÍTICOS DE SUCESSO NA




Para Sink e Tutle (1993), a medição é o processo pelo qual
se decide medir e fazer a coleta, acompanhamento e análise dos
dados. Seu principal objetivo é melhorar a performance da orga-
nização. Medir para melhorar o desempenho empresarial é res-
ponder para a equipe gerencial por que a organização consegue
obter tal performance e possibilitar a todos uma reflexão sobre
como e onde melhorar.
Para ilustrar a abrangência e utilização da medição do
desempenho organizacional, Sink e Tuttle (1993) apontam
uma variedade de aplicações, como, por exemplo, previsões,
análise de variações, estimativa de custos, planejamento,
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preparação de propostas, avaliação de pessoas, testes, con-
trole de qualidade, controle de produção, elaboração de
cronogramas, gerenciamento de projetos, sistemas de distri-
buição de lucros e incentivos, análise e controles orçamen-
tários, decisões sobre investimentos de capital e análise da
relação custo/benefício.
Essa diversidade de aplicações demonstra a importância
da medição do desempenho organizacional, que, segundo Sink
e Tuttle (1993), pode assumir os seguintes papéis:
a) como ferramenta de melhoria do desempenho
organizacional: quando a medição é realizada de maneira
adequada, vinculada a uma finalidade ou meta, e aceita
pelos gerentes e colaboradores, impulsiona a melhoria do
desempenho organizacional, constituindo-se em meca-
nismo que permite identificar os problemas e apontar ações
corretivas. Para Sink e Tuttle (1993, p. 153), esse é o mais
relevante papel da medição, uma vez que possibilita iden-
tificar nas organizações como acontece a melhoria e como
a medição pode se inserir nesse contexto;
b) como ferramenta para assegurar que a estratégia seja
implantada: é importante enfatizar que a medição deve
estar vinculada à estratégia da empresa. Dessa forma, a
medição pode desempenhar também esse papel e atuar
como ferramenta para assegurar que a estratégia seja
de fato implementada. Para se conseguir esse êxito, os
instrumentos de medição e as medidas precisam ser
projetados para vários níveis da organização e envolver
várias pessoas, considerando-se os requisitos, finalida-
des e disponibilidades de dados. Govindaranjan e Gupta
(1985) afirmam que somente por meio da medição da
implementação da estratégia é que se está capacitado
a gerenciá-la;
c) como sistema de apoio gerencial: a medição funciona como
suporte ao gerenciamento. Tem-se a medição como parte
integrante do processo de gerenciamento, sendo funda-
mental no desenvolvimento de sistemas de apoio para
planejamento, solução de problemas, tomada de decisões,
melhoria, controle, adaptação e motivação;
d) como dispositivo de controle: constitui o papel mais co-
nhecido junto às organizações. A eficaz implantação da
medição como instrumento de intervenção de controle
está diretamente associada à qualidade de sua aceitação
na organização.
O papel que a medição do desempenho empresarial pode
assumir nas organizações depende da necessidade dessa práti-
ca para a organização. A medição do desempenho organizacional
tende a ser utilizada como instrumento essencialmente de con-
trole, de forma muito limitada e antipatizada.
Para Epstein e Manzoni (1998), a implantação de MMDO
é um processo difícil, porquanto envolve uma estrutural mu-
dança na organização, e mudanças dessa dimensão podem
afetar o fluxo de informações e, conseqüentemente, o equilí-
brio do poder.
BARREIRAS À IMPLANTAÇÃO DE UM
MODELO DE MEDIÇÃO DO DESEMPENHO
ORGANIZACIONAL NA VISÃO DE SINK E TUTTLE
Sink e Tuttle (1993) relacionam alguns paradigmas à
medição, os quais, na maioria das vezes, tornam-se verdadeiras
barreiras à melhoria da performance das organizações:
a) a medição é ameaçadora: quando impede a implantação
criativa de processos de medição, ou quando somente é
usada em prejuízo do empregado;
b) a precisão é essencial à medição útil: organizações buro-
cráticas e essencialmente técnicas costumam achar que
medição é sinônimo de precisão, gerando pânico e aver-
são nos empregados, que sabem da dificuldade de obten-
ção de dados precisos. A finalidade da medição é, na ver-
dade, apontar se a organização está caminhando em dire-
ção aos seus objetivos, e, para tanto, não necessariamen-
te precisa ser exata;
c) enfoque em um único indicador: dada a complexidade das
organizações, é impossível estabelecer um único indica-
dor para medir a sua performance;
d) ênfase excessiva em produtividade da mão-de-obra: faz-
se necessário realizar medição de múltiplos fatores e não
somente da produtividade da mão-de-obra;
e) medidas subjetivas não são confiáveis: há uma tendência
de se confundir medida não objetiva com medida não
confiável. Existem, de fato, muitas medições enviesadas,
devido à dificuldade da medição, mas as atuais tecnologias
de medição, associadas a atitudes e percepções, podem
gerar medidas subjetivas válidas e confiáveis.
Sink e Tuttle (1993) comentam alguns outros fatores que
têm impactos sobre o processo de medição do desempenho
organizacional:
a) cultura organizacional: caso não sejam respeitadas as cren-
ças, valores e princípios organizacionais, dificilmente o
resultado será alcançado, mesmo considerando-se a me-
lhor intervenção e a técnica utilizada para melhoria da
performance organizacional;
b) falta de um processo de gerenciamento da melhoria da
performance;
c) o estágio dos sistemas organizacionais atuais: deve ser ana-
lisado se há sistemas de medição, e se são inadequados;
d) sistema de recompensa confuso, propiciando práticas con-
trárias à obtenção dos resultados esperados quando da
implementação de um processo de medição;
e) precariedade de conhecimento e percepção do que a or-
ganização necessita e deseja de seus empregados;
f) ausência de gerenciamento participativo.
FATORES-CHAVE NA IMPLANTAÇÃO DE UM BSC
Diversos autores evidenciam a obtenção de importantes
resultados pelas empresas que implantaram o Balanced
Scorecard, um dos modelos atuais mais utilizados nas Américas,
mas alguns relatam também diversos casos em que a sua imple-
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mentação não foi bem-sucedida. Lewy (in McCunn, 1998) afir-
ma que 70% das implementações do BSC não sucedem como se
espera, falhando na implementação.
De acordo com McCunn (1998, in Pessoa, 2000, p. 160), o
elevado percentual de implantações do BSC malsucedidas levou a
um importante questionamento no final da década de 1990: al-
guma coisa está obviamente faltando em todos esses projetos, ou
se trata de mais um modismo, e seu sucesso se deve ao acaso?
A resposta a essa questão veio com os resultados de uma
pesquisa (Quadro 1) que ficou conhecida como Ten
Commandments of Balanced Scorecard Implementation, reali-
zada por Lewy (in McCunn, 1998) em sete companhias, consta-
tando que somente as empresas que observaram a maioria dos
“dez mandamentos” obtiveram êxito em sua implementação
(Pessoa, 2000).
 Na mesma linha dos “dez mandamentos”, Roest (1997)
destaca as “dez regras de ouro” que devem ser observadas quando
da implementação do BSC em uma organização (Quadro 2).
De forma também análoga, a partir de um estudo com equi-
pes da alta gerência de 12 companhias, Beer (1999, p. 8) identi-
ficou os “assassinos silenciosos”, nome que atribuiu aos fatores
críticos, devido ao poder que exercem nas organizações ao minar
quaisquer esforços de mudança, como, por exemplo, o BSC.
Dentre os “assassinos silenciosos”, Beer (1999) evidencia
o despreparo de uma equipe de alta gerência; a frágil coordena-
ção entre funções, negócios, ou regiões; e a debilitada comuni-
cação vertical, quando não ocorre uma comunicação transpa-
rente e aberta com a alta gerência, inclusive sem a possibilidade
de realização de críticas construtivas sobre sua conduta; inade-
quados estilos gerenciais da alta direção, tal como o exercício de
gestão autocrático (de cima para baixo) ou a atitude de “deixar
como está”, que tudo se resolve; obscuridade na priorização e
nas estratégias a serem seguidas.
Através de estudo similar, que destaca o poder de ação dos
“assassinos silenciosos”, Beer e Eisenstat (2000) reforçam o
poder do aprendizado e da qualidade da gestão, citando como
principais obstáculos às iniciativas estratégicas a qualidade da
direção da organização, a qualidade do aprendizado e a qualida-
de da implementação.
Estudando empresas que apresentaram dificuldades na
implementação do BSC, Kaplan e Norton (1997; 2000) identifi-
caram fatores que incluíam desde falhas na estrutura e na es-
colha das medidas para o scorecard, até falhas organizacionais
considerando-se o próprio processo de desenvolvimento do BSC
e sua forma de utilização. Os autores classificaram em quatro
grupos as diversas dificuldades verificadas nas organizações:
Faça...
1. Use o scorecard como ferramenta de implementação
para objetivos estratégicos;
2. Assegure que os objetivos estratégicos sejam definidos
antes da implementação;
3. Assegure que um alto dirigente (não-financeiro)
patrocina (ou apóia) o scorecard e que relevantes gerentes
de linha estão comprometidos com o projeto;
4. Implemente piloto antes de introduzir o novo scorecard;
5. Proceda a uma revisão da situação inicial de cada
unidade do negócio antes de implementar o scorecard;
Quadro 1 – Os dez mandamentos do balanced scorecard.
Não Faça...
6. Use o scorecard para obter mais um controle de cima
para baixo;
7. Tente padronizar o projeto. O scorecard precisa ser feito
sob medida;
8. Subestime a necessidade do treinamento e comunicação
para usar o scorecard;
9. Busque complexidade ou lute por perfeição;
10. Subestime a carga de trabalho administrativo e o custo
de periódicos do scorecard.
Fonte: adaptado de McCunn (1998, p. 35).
Saiba que...
1. Não existe uma solução única;
2. Nem todas as medidas são mensuráveis;
3. O sistema de informação é essencial à medição de desem-
penho;
4. Os objetivos e medidas não devem ser muitos, nem muito
poucos;
5. Considere a subjetividade dos efeitos dos indicadores de
desempenho no comportamento das pessoas;
Quadro 2 – As dez regras de ouro para implementação do BSC.
Para começar...
6. A estratégia é o ponto de partida;
7. O sistema de comunicação é outro ponto de partida;
8. O apoio da administração é essencial;
9. Adote abordagens top down e bottom up;
10. O intervalo de tempo entre a implementação e a análise
não deve ser curto nem muito longo.
Fonte: Adaptado de Roest (1997).
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a) falhas estruturais: as principais falhas consideradas pelos
autores referiam-se, de certo modo, à falsa ilusão que
muitas empresas tinham sobre implantar um BSC, quan-
do simplesmente adicionavam medidas não-financeiras
às medidas financeiras, já admitindo tratar-se de um BSC.
Os autores observaram que as medidas escolhidas eram
inadequadas, no sentido de não esclarecer aos funcioná-
rios em que aspectos eles deveriam se destacar para con-
tribuir com a performance da organização, nem tampou-
co orientavam a empresa para o futuro;
b) falhas organizacionais: Kaplan e Norton (1997) destaca-
ram os problemas verificados durante o processo de im-
plementação do modelo, como constituição de equipes
inadequadas; montagem de indicadores copiados de em-
presas que obtiveram os melhores resultados, sem levar
em conta a cadeia de valor da própria empresa; e atraso na
implantação, devido à ausência de medidas confiáveis ou
à espera da implantação de um sistema de informação
que pudesse assegurar a geração de informações mais
precisas;
c) questões ligadas à transição: refere-se a certos casos atri-
buídos às grandes mudanças organizacionais, principal-
mente as mudanças ocorridas em processos de aquisição
ou fusão de organizações cujo BSC já se encontrava em
avançado estágio de implementação (Kaplan e Norton,
2000). Segundo os autores, eram os mais diversos moti-
vos: a constituição de uma nova equipe gerencial, que
não demonstrava interesse na abordagem do BSC, nem
participava do processo de implementação; a estratégia
de redução de custos e downsizing, muitas vezes adotada
por empresas que adquirem outras organizações, resulta-
va no abandono da implementação do modelo BSC; gestão
mal conduzida por dirigentes anteriores era associada pe-
los novos executivos à utilização da metodologia BSC.
Outro importante fator relacionado à questão de transição
consiste no estilo gerencial e de liderança. Dificilmente o
BSC obterá êxito se o gestor for mais propenso a exercer o
controle de forma absoluta com estilo gerencial, que in-
clui sistemas de planejamento formais e hierárquicos;
d) questões referentes ao projeto: decorrem de deficiências
verificadas na própria concepção do projeto BSC: (1) ado-
ção de poucos ou muitos indicadores. Pequena quantida-
de de indicadores não possibilita o equilíbrio entre resulta-
dos desejados e vetores de desempenho desses resulta-
dos. Por outro lado, grande quantidade dificulta o
gerenciamento das reais prioridades; (2) falta de alinha-
mento das unidades de negócios e de serviços comparti-
lhado com a estratégia global, devido à adoção de um BSC
diferente por cada unidade; (3) ausência de
compartilhamento de processos gerenciais de alto nível
durante a aplicação, revisão e feedback, devido à falta de
coordenação e conexões para obtenção de sinergias do
grupo que implementa o BSC.
Kaplan e Norton (2000) entendem que as causas mais co-
muns de fracasso da implementação do BSC estão ligadas aos pro-
cessos de trabalho para implementação do modelo. Os referidos
autores identificam sete importantes falhas ligadas aos processos:
a) falta de comprometimento da alta administração;
b) o envolvimento de poucas pessoas pode levar a se cons-
truir um BSC que não resulte em mudança, reproduzindo
o mesmo processo decisório, com concentração de variá-
veis, que permite o mesmo status quo da atual gestão. Por
outro lado, a constituição de um grupo muito grande tam-
bém dificulta a interação desejável. Para os autores, o
tamanho do grupo para implementação do BSC deve ser
limitado, de modo a permitir discussões ativas de todos os
participantes e gradual formação do consenso;
c) encastelamento do scorecard no topo: recai em seme-
lhante erro quando existe apenas o envolvimento da equipe
executiva sênior. Kaplan e Norton (2000, p. 378) afirmam
que “a meta é que a totalidade da organização compreen-
da a estratégia e contribua para sua implementação”. De
forma semelhante argumenta Catucci (2003), quando diz
que o BSC deve ser comunicado para todos os funcionári-
os, inclusive para as partes interessadas em geral
(stakeholders). De igual forma, Schneiderman (1999) afir-
ma que a mudança organizacional proposta pelo BSC so-
mente acontece quando os empregados compartilham com
a alta direção a propriedade das metas e do plano de ação;
d) processos de desenvolvimento muito longos: a busca pela
perfeição torna-se uma ameaça para execução do BSC. O
BSC será um “documento vivo” na empresa e poderá ser
melhorado continuamente com o uso e a experiência. “O
aprendizado pela ação é um paradigma poderoso” (Kaplan
e Norton, 2000, p. 379). O BSC, afinal, não é um projeto
de mensuração de ocasião única, e sim um projeto
gerencial contínuo.
e) a organização deve tratar o BSC como um projeto da admi-
nistração, com ampla revisão da estratégia, envolvendo
todos os gerentes, como um processo gerencial, e não
como um processo de sistema que atua como um projeto
da área de sistemas. Sistemas e tecnologia são importan-
tes quando se impregnam aos processos atuais de coleta
de dados, de elaboração dos relatórios e de aprendizado e
avaliação das organizações;
f) contratação de consultores inexperientes;
g) apesar de Kaplan e Norton (2000) defenderem a idéia da
vinculação da remuneração aos indicadores estratégicos
do BSC, a implementação do modelo não deve visar exclu-
sivamente à remuneração. Adicionando-se apenas alguns
indicadores não-financeiros ao plano de remuneração por
incentivos, pode-se gerar tensão e conflito na organiza-
ção, uma vez que os gestores passam a dedicar mais aten-
ção aos novos indicadores, que não se refletem nos indi-
cadores financeiros, porque não houve a correta vinculação
e montagem do BSC.
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Olve et al. (2001, p. 333) enumeram os seguintes  aspec-
tos essenciais para o sucesso de implementação do BSC:
a) apoio da alta direção durante todo o processo de constru-
ção e implementação do modelo na organização. A alta
direção deve demonstrar que endossa os valores e idéias
inerentes ao modelo; deve também prover os recursos
necessários, como tempo e treinamento, e mobilizar o maior
número possível de pessoas-chave no projeto;
b) participação e comunicação são propósitos básicos de um
BSC. Se o conceito for aplicado de maneira imprópria as
pessoas poderão vê-lo simplesmente como um mecanis-
mo de controle em vez de algo para assegurar que a em-
presa está fazendo progresso na direção dos objetivos es-
tratégicos;
c) prioridade da implementação do modelo BSC na empresa,
explicando sua finalidade e relação com os projetos ante-
riores, deixando claro que o BSC não é apenas mais um
“tempero do mês”;
d) composição do grupo do projeto, cuidando-se para que repre-
sente o quadro da empresa da forma mais próxima possível,
com a cautela de formar um tamanho ótimo para obter su-
cesso. Na prática, o número ideal de pessoas varia de 4 a 15;
e) a cobertura do projeto refere-se à abrangência e ao
envolvimento do modelo na organização. Kaplan e Norton
(1997) e Olve et al. (2001) recomendam a formação de
um projeto-piloto em uma unidade menor da organiza-
ção, a fim de se conquistar a confiança dos empregados,
ampliando-se depois para o universo da empresa. Todavia,
existe pensamento divergente a respeito disso, já que al-
gumas empresas acreditam na implementação do con-
ceito amplo na organização, justificando que o BSC levan-
ta questões com amplas ramificações;
f) o scorecard deve basear-se na visão abrangente e nos
objetivos estratégicos da organização. Para a formulação
da estratégia, Olve et al. (2001) sugerem a formação de
um pequeno grupo, enquanto outro grupo simultanea-
mente formula os planos de negócios, elabora medidas e
fixa as metas. Essa metodologia também não é consensual
entre as organizações, que podem optar por um único
grupo de trabalho cuidando das duas atividades;
g) medidas definidas de maneira clara e consistente para
toda a organização;
h) relações de causa e efeito e equilíbrio entre as medidas,
devendo ficar claro para a organização que diferentes me-
didas se afetam entre si;
i) fixar objetivos para cada medida, assegurando-se de que
estejam consistentes com a visão e a estratégia da organi-
zação. Os objetivos podem ser de curto e longo prazo e
devem ser realistas e possíveis. Para funcionarem como
instrumento de controle, deverão ser continuamente ana-
lisadas as medições do progresso na direção dos objetivos
estratégicos traçados;
j) integração do BSC com os sistemas de controle existentes;
k) garantir a praticidade das medidas e medições do painel
de bordo, preenchendo-o continuamente com informa-
ções atuais e relevantes;
l) sistema de apoio e apresentação baseado na Tecnologia da
Informação pode permitir maior agilidade e fornecer uma
visão abrangente da organização a qualquer momento;
m) treinamento e informação sobre o BSC devem estar pron-
tamente disponíveis por meio de intranet, manuais ou
seminários;
n) desenvolvimento de uma organização de aprendizagem à
medida que ocorre o processo de construção do BSC, sen-
do a estratégia desdobrada em medidas e objetivos especí-
ficos, de maneira participativa e descentralizada;
o) seguir o conceito e os princípios básicos do BSC de forma
contínua, pois um BSC “não deve ser considerado um pro-
duto estático, mas um modelo vivo de uma companhia”
(Olve et al., 2001, p. 341).
O Quadro 3 resume o pensamento dos diversos autores
citados, apresentando os principais fatores-chave na implemen-
tação eficaz da medição do desempenho organizacional, agru-
pados em sete temáticas: estratégia; sistema de informações;
pessoas; liderança e gestão; comunicação; processos e cultura
organizacional.
ASPECTOS METODOLÓGICOS
O presente estudo caracteriza-se como uma pesquisa qua-
litativo-exploratória. A pesquisa exploratória tem como objetivo
proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a
torná-lo mais explícito ou a construir hipóteses para estudos
futuros.
A estratégia de pesquisa adotada neste estudo foi o estudo
de caso. Para Yin (2001), o estudo de caso é um modo de pes-
quisa empírica que investiga fenômenos contemporâneos em
seu contexto real, quando os limites entre o fenômeno e o con-
texto não estão claramente definidos; quando existem mais va-
riáveis de interesse do que pontos de dados; quando se baseia
em várias fontes de evidências; e quando há proposições teóri-
cas para conduzir a coleta e análise dos dados.
O estudo de caso teve como unidade de análise a empresa
Pelágio Oliveira S. A. (Fábrica Estrela), indústria do ramo de mas-
sas e alimentos, que durante quase três anos implementou efi-
cazmente um modelo de medição do desempenho empresarial,
por meio de uma aprendizagem organizacional contínua e cu-
mulativa com as situações dinâmicas percebidas.
Para escolha da unidade de análise, foram identificadas
características relevantes tendo em vista os objetivos deste es-
tudo, como: (1) a recente implementação de um modelo de
desempenho organizacional em uma indústria de tradição na
região; (2) a permanência, na empresa, da quase totalidade da
equipe de executivos e gerentes que participaram ativamente
do processo de implementação do modelo durante o período de
três anos; (3) acompanhamento do processo de implementação
por uma das pesquisadoras ao longo dos anos de 2001 a 2003;
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Tema Fator organizacional Autor
1. Estratégia 1.1 As pessoas devem entender a estratégia, Sink e Tuttle (1993); Kaplan e Norton (1997, 2000);
visão, missão e valores da organização. Olve, Roy e Wetter (2001).
1.2 É importante a existência de uma estratégia Beer (1999); Kaplan e Norton (2000); Olve et al. (2001).
declarada na empresa.
2. Sistema de 2.1 Necessidade de ter serviços e tecnologias Sink e Tuttle (1993); Kaplan e Norton (1997, 2000);
Informações como  internet/intranet, palm top, etc. Olve, Roy e Wetter (2001).
2.2 Necessidade de identificar se existem sistemas Sink e Tuttle (1993); Roest (1997); Rosseau e Rosseau
de informações gerenciais próprios e qual o seu (2000); Itner e Larcker (1998); Kaplan e Norton (2000);
nível de desenvolvimento e abrangência. Olve et al. (2001).
3. Pessoas 3.1 A empresa deve possuir um quadro de Sink e Tuttle (1993); Olve et al. (2001); Kaplan e Norton
pessoal qualificado. (2004).
3.2 A prática do trabalho em equipe facilita Kaplan (1999).
a implementação.
3.3 O clima organizacional deve ser favorável ao Kaplan e Norton (1997, 2000).
crescimento pessoal e organizacional.
3.4 As sugestões dos empregados devem ser Kaplan e Norton (1997, 2000).
valorizadas (uso do empowerment).
3.5 Composição do grupo de implementação Sink e Tuttle (1993); Beer (1999); Olve et al. (2001).
representando o quadro da empresa e
a qualificação funcional.
4. Liderança 4.1 A organização pratica uma Sink e Tuttle (1993); Olve et al. (2001); Kaplan e Norton e
Gestão gestão participativa. (1997, 2000).
4.2 Existe uma liderança positiva para Sink e Tuttle (1993); Kaplan e Norton (1997, 2000).
implementação do modelo de medição.
4.3 Sem o comprometimento da liderança é Kaplan e Norton (1997, 2000); Olve et al. (2001).
impossível obter êxito da implementação.
4.4 Não deve ser incentivada na empresa a Barros e Prates (1996); Kaplan e Norton (1997, 2000).
cultura do medo em errar.
5. Comunicação 5.1 Disseminação do conceito de medição de Kaplan e Norton (1997, 2000); Olve et al. (2001).
desempenho organizacional por meio de
informações claras e prontamente disponíveis em
toda a empresa (mural, jornal interno, intranet).
5.2 A alta administração comunica de forma clara Olve et al. (2001).
o direcionamento da empresa e a priorização do
projeto de mudança.
5.3 É importante a forma como a direção Sink e Tuttle (1993); Olve et al. (2001).
comunica e a clareza do propósito da medição
de desempenho empresarial com foco na imple-
mentação estratégica e melhoria do desempenho.
5.4 A empresa deve fazer de forma sistemática Argyris (1991); Kaplan e Norton (1997)
a realização do feedback.
5.5 Disseminação da medição de desempenho Kaplan (1999), Paladino (2000), Rosseau e Rosseau (2000).
empresarial em toda a organização.
6. Processos 6.1 Necessidade de um processo sistemático de geren- Sink e Tuttle (1993).
ciamento da melhoria do desempenho empresarial.
6.2 Tamanho ótimo para composição do grupo de Kaplan e Norton (1997, 2000); Olve et al. (2001).
implementação da medição de desempenho e
representatividade das áreas.
6.3 A escolha da coordenação da equipe Olve et al. (2001).
de implementação.
6.4 Adequada escolha dos indicadores, contando Kaplan e Norton (1997, 2000); Olve et al. (2001).
com medidas financeiras e não-financeiras e
de boa quantidade.
6.5 Processo de desenvolvimento muito longo em Kaplan e Norton (1997, 2000).
busca da perfeição pode tornar-se uma ameaça
para implementação da medição do desempenho
da organização.
6.6 Necessidade de um planejamento estratégico Barros e Prates (1996).
como processo contínuo e conseqüente.
7. Cultura 7.1 Existência de definições institucionais como Sink e Tuttle (1993).
Organizacional valores, princípios, visão, missão.
7.2 Observância de fatores organizacionais como Kaplan e Norton (1997, 2000); Olve et al. (2001).
tamanho da empresa, maturidade e
cultura organizacional.
Quadro 3 – Fatores-chave para implementação da medição de desempenho organizacional.
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(4) a facilidade de acesso das pesquisadoras à empresa selecio-
nada para o estudo de caso.
Para maximizar a qualidade desta pesquisa social
empírica, foram realizados os testes de validade do construto e
da confiabilidade, empregando-se as táticas recomendadas por
Yin (2001). Como o presente estudo constitui uma pesquisa
exploratória de caso único, não foram utilizados os testes de
validade interna e validade externa, em consonância com a
orientação de Kidder e Judd (1986, p. 26-29, ap. Yin, 2001),
que somente recomendam esses dois testes quando se trata de
pesquisa de natureza explanatória ou causal e as descobertas de
um estudo podem ser generalizadas.
Para se testar a validade do construto e a confiabilidade do
estudo de caso, foram observados os três princípios recomenda-
dos por Yin (2001) para a fase de coleta e composição de dados,
como: (1) utilização de diferentes fontes de evidência, que in-
centivam a convergência da linha de investigação; (2) obser-
vância do encadeamento de evidências; (3) utilização de um
rascunho do relatório do estudo de caso para a análise dos infor-
mantes-chave.
A coleta de dados foi feita com base em um protocolo de
pesquisa, que contém os instrumentos de coleta de dados, os
procedimentos e as regras a serem seguidas, visando orientar o
pesquisador na condução da pesquisa.
A pesquisa de campo compreendeu duas fases: (1) reali-
zação de entrevistas; (2) aplicação de questionários.
As entrevistas foram realizadas com os técnicos e execu-
tivos da média e alta direção da empresa que formaram o grupo
de implementação do modelo de desempenho organizacional
na Fábrica Estrela, no período de três anos. Cada entrevista du-
rou cerca de duas horas, enquanto o preenchimento dos ques-
tionários durou, em média, 40 minutos por participante.
Realizadas as entrevistas, foi aplicado o questionário, que
compreendeu questões fechadas e questões abertas, a fim de
averiguar os fatores-chave e a sua relevância no processo de
implementação do MMDO. O questionário se inicia com ques-
tões simples, passando para as questões que implicam opiniões
e valores. Ressalte-se que 11 das 12 pessoas-chave que partici-
param ativamente do processo de implementação da medição
do desempenho organizacional na empresa responderam o re-
ferido questionário.
O tratamento da análise dos dados foi realizado sob a for-
ma descritivo-qualitativa e tabulação das informações obtidas
nos questionários, em que: os dados provenientes das diversas
fontes de evidências foram analisados pela técnica de análise
documental, enquanto os dados obtidos nas entrevistas e ques-
tionários foram submetidos à análise de conteúdo (Bardin, 1977).
Para concluir a análise, foi feita a triangulação entre os dados
obtidos e a análise da tabulação dos questionários respondidos.
ANÁLISE DOS DADOS
A empresa objeto do estudo de caso é uma tradicional
indústria do setor de massas e biscoitos, sediada no distrito in-
dustrial do Ceará, com atuação nas regiões Norte e Nordeste,
contando com uma fábrica em Maracanaú (CE) e 12 escritórios
(filiais) localizados nas principais capitais dessas regiões. A In-
dústria Pelágio Oliveira, mais conhecida no mercado por Fábrica
Estrela, é a terceira maior empresa do setor de massas e alimen-
tos do Norte e Nordeste.
Durante seus 58 anos de existência, sendo nove com a
atual razão social, a empresa se desenvolveu próspera, em ter-
reno semeado pelos ideais, valores e princípios de seu fundador,
que se tornou o grande herói da organização, reconhecido pela
sua história de luta e desafios. Como apresentam Deal e Kennedy
(in Freitas, 1991), os heróis personificam os valores e condensam
a força da organização. Ainda hoje, com quase 100 anos de
idade, o Sr. Pelágio, um ícone para as pessoas que ali trabalham,
visita quase que diariamente a fábrica, sob os olhares
contemplativos de seus empregados.
A história dessa empresa começou há 85 anos, quando o
pai do Sr. Pelágio, um jovem português então com 16 anos de
idade, trazia em sua bagagem um curso prático de contabilida-
de, muita energia e vontade de vencer na vida. Radicado no
Brasil, juntamente com outros dois patrícios portugueses, fun-
dou a Padaria Lisbonense, formada por mais duas unidades: a
Padaria Lisboa e a Padaria Industrial, sendo esta última a pionei-
ra na fabricação de biscoitos no Estado.
Em 1937, chega ao Brasil o também jovem português Pelágio
Oliveira, que começou a trabalhar na padaria de seu pai e associ-
ados. Na Padaria Lisbonense, aprendeu tudo sobre o ramo de pani-
ficação e se desenvolveu profissionalmente, chegando a gerente.
Em 1946, decidiu comprar sua própria padaria, incenti-
vado pelo seu pai, que inclusive a financiou. Nessa ocasião,
adquiriu uma pequena padaria, chamada Estrela, mesmo cons-
tatando que a sua localização não contribuiria para a venda de
balcão, porquanto a rua não era movimentada e ficava distan-
te do Centro. Isto não o preocupou, porque sabia que seu negó-
cio seria montado em termos de fabricação e distribuição a
distância, constituindo-se num diferencial competitivo até hoje,
pois quem naquela época tinha direito de importação poderia
fazê-lo em benefício próprio ou para revenda a outros
panificadores, o que propiciou novas receitas e impulsionou
seu negócio.
Na década de 1970, a sociedade já contava com a segun-
da geração da família nos negócios da empresa. A partir dessa
década, os produtos passaram a ser embalados e distribuídos nos
pontos de venda espalhados pela cidade, conforme rotas prede-
terminadas, permanecendo até os dias atuais. Os produtos rece-
beram o nome fantasia Estrela, resgatando a denominação de
sua primeira padaria.
No final da década de 1980, numa clara demonstração de
visão empresarial voltada para o crescimento e desenvolvimen-
to do negócio, é instalada uma filial no Distrito Industrial de
Maracanaú (CE), considerada dentro da área da Grande Fortale-
za, para onde foi transferida a fabricação de massas e biscoitos.
Essa decisão mudou completamente o perfil da empresa.
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Em 1995, a filial assume a razão social Pelágio Oliveira S.
A., com o nome de fantasia Fábrica Estrela. Continuando o pro-
cesso de crescimento, e percebendo-se que no mercado de
massas e alimentos as empresas concorrentes possuíam produ-
ção integrada (farinha e biscoito), ingressa na sociedade o Grande
Moinho Cearense, em um casamento estratégico, unindo os
interesses das duas empresas.
Iniciado em 1946 com a Padaria Estrela, hoje o Grupo Pelágio
é constituído pelas seguintes empresas: Panificadora Estrela, Pa-
nificadora Miramar, Panifício Aguanambi (Panevita) e Pelágio Oli-
veira (Fábrica Estrela), gerando em torno de 1.154 empregos dire-
tos, com faturamento anual de R$ 119 milhões (2003).
Ano a ano apresentando crescimento significativo, e an-
siosa por estruturar-se melhor em busca de um modelo de ges-
tão que propiciasse as melhorias desejadas, em 2001 o grupo
engaja-se no programa de excelência empresarial denominado
PAEX. O modelo de gestão implementado nessa indústria é for-
mado pela parceria entre a Fundação Dom Cabral e o Banco do
Nordeste do Brasil S. A.
No período de dezembro de 1999 a dezembro de 2003, 12
empresas foram integrantes do Programa PAEX, no Ceará. Den-
tre as empresas cearenses, logo no primeiro ano, algumas desis-
tiram de implementar o modelo, enquanto outras abandonaram
essa intenção ao longo da caminhada de três anos sem concluir
o processo, e ainda outras continuaram no Programa, mas não
implementaram eficazmente o modelo.
Corroborando o que argumentam Kaplan e Norton (1997),
implementar um modelo de medição de desempenho não se
reduz a somente eleger medidas financeiras e não-financeiras,
como fizeram algumas dessas empresas. A Pelágio Oliveira foi
destaque no grupo PAEX-CE desde seu ingresso no grupo
cearense, implementando no tempo estimado o modelo de me-
dição de desempenho empresarial, na forma recomendada pelo
Programa. A eficácia de sua implementação possibilitou expres-
sivos resultados empresariais, derivados desse processo. A im-
plantação do modelo foi concluída no final do ano de 2003,
sendo hoje utilizado pela organização para avaliação de desem-
penho e gerenciamento estratégico.
Para implementar a medição de desempenho empresarial
focada em resultados, a empresa contou com a participação
efetiva de um dos seus diretores, como campeão da causa. Sele-
cionou um grupo inicial de 21 pessoas, compreendendo direto-
res, gerentes e outros colaboradores que representavam toda a
organização, e indicou a assessora da diretoria para coordenar o
projeto de implementação do modelo.
A seguir, são detalhadas as principais descobertas da pes-
quisa de campo, compreendendo: (1) a percepção dos colabora-
dores sobre o processo de implementação da medição de de-
sempenho empresarial; (2) a identificação dos fatores-chave no
processo de implementação da medição na empresa Pelágio Oli-
veira; (3) a forma como a empresa valorizou esses fatores.
Na empresa, observou-se uma gestão transparente e
compartilhada, com pequeno distanciamento entre os níveis
hierárquicos, possibilitando o êxito da implementação e a assi-
milação do modelo pelos colaboradores internos. O efetivo
envolvimento da alta direção no processo foi determinante
para o êxito da implementação, segundo percepção da quase
totalidade dos respondentes dos questionários, quando afir-
maram a existência de uma liderança positiva para implemen-
tação da medição do desempenho organizacional, consideran-
do-se, ainda, o estilo e habilidade do líder, ao propiciar um
clima aberto para as discussões. A alta direção deixou claro
que a medição do desempenho na organização “era para va-
ler” e que a implementação do modelo tinha como propósito a
melhoria do desempenho empresarial.
A participação da diretoria, através do diretor comercial,
foi fundamental. O diretor estava lá aparando arestas,
apontando o caminho [...] O sucesso da implementação
da medição de desempenho empresarial aqui se deve tam-
bém, muito, a coordenadora da equipe de trabalho [...] Ela
assumiu bem a função de coordenação. (Entrevistado da
área industrial e de Recursos Humanos).
Verificou-se que o conhecimento da estratégia, visão e mis-
são pelo primeiro e pelo segundo escalão da empresa resultou na
qualidade dos objetivos estratégicos escolhidos. A alta direção da
empresa demonstrou claramente que a organização precisava
aumentar suas vendas em tonelagem e elevar sua lucratividade.
Essa afirmativa é confirmada quando se verifica que 10 dos 11
respondentes e colaboradores que trabalharam no grupo respon-
sável pela implementação do modelo afirmaram que a estratégia
da empresa é declarada; e quando oito dos 11 respondentes afir-
maram que um número considerável de colaboradores do primei-
ro e do segundo escalão conhece as definições institucionais bá-
sicas da empresa (visão, missão e valores).
[...] a empresa tem uma visão e tem uma missão; portanto
sabemos: quem é e onde quer chegar; os valores são aque-
las coisas que temos que respeitar nessa caminhada. Nós
vamos chegar, mas vamos chegar com ética, respeitando o
colaborador, dando vez a ele para falar; vamos chegar com
gestão compartilhada; é por esse caminho que a empresa
vai; a estratégia seria o caminho como e onde vamos seguir
[...]. (Entrevistado da assessoria da diretoria).
A análise do tema referente às pessoas na empresa estu-
dada leva a concluir que esse aspecto é um dos grandes diferen-
ciais da empresa Pelágio Oliveira e um dos fatores facilitadores
preponderantes. Conclusões originadas da pesquisa de clima,
das entrevistas e dos questionários confirmam a motivação das
pessoas para trabalhar em uma empresa como a Pelágio Olivei-
ra. Consonante evidenciado nas respostas dos questionários, 10
dos 11 respondentes afirmaram ainda que a prática do trabalho
em equipe cooperou na implementação do modelo e que as
pessoas escolhidas para compor o grupo representavam áreas-
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chave da empresa, apresentando boa qualificação e conheci-
mento técnico para trabalhar a metodologia.
Eu acho que é possível dizer que aqui existe o laissez-faire
positivo, porque o laissez-faire é o que deixa você fazer à
vontade para ver o que é que dá. Como eu diria isso? [...]
liberdade com responsabilidade, pois esse é o estilo da
liderança maior na empresa. Nós podemos fazer. Existe
essa liberdade. (Entrevistado da assessoria da diretoria).
Outro fator-chave na implementação do modelo de
medição na empresa Pelágio Oliveira foi a forma como se desen-
volveu o processo de implementação: escolha de pessoas-cha-
ve, o tamanho ótimo do grupo, a freqüência e transparência
com que se realizaram as reuniões de acompanhamento das
avaliações mensais de resultados e a escolha de indicadores
balanceados representando a relevância do que deveria ser
medido e gerenciado.
Inicialmente o tamanho do grupo estava bom. Eram 21 pes-
soas, aproximadamente. Quando reduziu para 12 pessoas,
na minha opinião houve perda de qualidade e perda da opor-
tunidade para a empresa formar sua reserva técnica em ter-
mos de líderes da primeira linha da empresa, em caso de
substituições ou necessidades futuras. De forma geral, acho
que as áreas estavam bem representadas no grupo, mas su-
giro a participação de pessoas que não são gestores, mas são
técnicos qualificados que poderiam contribuir muito com as
áreas nas reuniões de avaliação mensal, atualmente. No pro-
cesso de montagem dos objetivos, metas e indicadores da
análise da cadeia de valor, a representação do grupo inicial
estava boa. (Entrevistado da área industrial).
Eu acho que existe uma transparência muito grande na
forma de gestão. Não há caça às bruxas, ninguém na Pelágio
tem medo de fazer um medidor desse de desempenho por-
que poderia perder o emprego; isso não existe. Todos sabe-
mos que essa medição é para buscar uma melhoria de pro-
cesso; então acredito que isso é essencial. Não há caça às
bruxas. (Entrevistado da assessoria da diretoria).
No que se refere à melhoria dos principais processos
gerenciais, a empresa deve estimular o uso da ferramenta de
gestão de processos, de maneira a possibilitar a melhoria contí-
nua e a efetividade do modelo na organização.
No momento inicial da implementação, o fator-chave co-
municação é necessário para sensibilização e coesão do grupo
de gestores que deverão implementar o modelo. Nesse instante,
não é crucial a disseminação para toda a empresa, consideran-
do-se que nos primeiros anos o conceito fica encastelado no
topo da organização, objetivando a construção e o aperfeiçoa-
mento do painel de bordo. Nessa etapa, a comunicação utilizada
pela alta direção da Pelágio Oliveira foi importante para
sensibilização dos gestores, conseguindo-se passar de forma
compreensiva que o modelo “era para valer” e que se objetivava
a efetiva melhoria do desempenho organizacional da empresa.
Essa constatação foi confirmada nas entrevistas e nas respostas
dos questionários, quando todos os 11 respondentes concorda-
ram com a forma como foi comunicada a intenção da organiza-
ção para implementação do modelo PAEX, e nove dos 11
respondentes perceberam que o projeto “era para valer”.
Um ponto importante foi ter começado pela cúpula, sen-
tindo firmeza dos donos [...] a presença dos colaboradores
foi muito boa, e a cobrança ocorria em todas as áreas [...].
(Entrevistado da área de produção).
Em relação ao envolvimento de toda a organização, consta-
tou-se que a empresa estudada dispõe de bons canais de comuni-
cação, como a caixa de sugestões, o jornal interno intitulado “Massa
de Ler”, o mural, intranet, correio eletrônico, dentre outros veícu-
los que podem facilitar a comunicação na empresa e a consolida-
ção do modelo, muito embora precisem ser sistematizados e mais
bem utilizados para sensibilização de todas as pessoas. Conside-
rando-se que, na matriz da empresa, essa comunicação fluiu
principalmente do esforço direto dos gerentes junto às respecti-
vas equipes de trabalho, é preciso agora fazer o conceito de medi-
ção “contaminar” a empresa como um todo, envolvendo as filiais
e algumas áreas específicas, com o objetivo de aprimorar a efici-
ência organizacional e o alinhamento estratégico.
Nós estamos com um problema de comunicação interna,
que acredito que ainda não vamos avançar este ano, que
é o de descer, permear esse conceito de medição por toda
a organização, até o menor colaborador. Nós não temos
ainda essa permeabilidade na empresa. (Entrevistado da
assessoria da diretoria).
Embora o sistema de informações da Pelágio Oliveira ne-
cessite de aprimoramento, pode-se considerar que os sistemas de
informações gerenciais existentes na organização muito colabo-
raram para a escolha dos indicadores financeiros, não se consta-
tando o mesmo, todavia, na escolha dos indicadores não-finan-
ceiros, o que ocasionou certa demora na montagem do primeiro
painel de gestão. As pessoas que colaboraram nas entrevistas e
questionários da pesquisa foram unânimes em afirmar a existên-
cia de instrumentos e tecnologias adequados para realização da
medição, embora quatro dos 11 respondentes entendam que a
empresa não dispõe de informações de mercado atualizadas sobre
os clientes e que o sistema de informações gerenciais não atende
a todas as necessidades de algumas áreas da organização.
Aqui na empresa temos muitos dados disponíveis. Quanto
vendeu, para quem vendeu, para quem não vendeu, o que
vendeu, quanto se gastou de cada produto [...] a gente
tem tudo isso, mas nem tudo está bem arrumado. Poucas
empresas do setor têm o nível de dados em sistemas que
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temos, mas esses dados poderiam ser mais qualificados e
transformados em melhores informações [...]. (Entrevis-
tado da área de produção).
Cabe salientar que, inicialmente, o sistema de informa-
ções da empresa contribuiu com dados que serviram de base
para a mensuração do “de” e do “para” dos indicadores estraté-
gicos. Para constituição das medidas não-financeiras, a dificul-
dade foi maior, porquanto esses dados ainda não eram trabalha-
dos pela organização, o que ocasionou uma demora maior e
assertividade na escolha de indicadores não-financeiros pelas
áreas de suporte.
CONCLUSÕES
Pode-se afirmar que a medição do desempenho
organizacional encontra-se efetivamente implantada na em-
presa objeto do estudo, sendo utilizada para subsidiar decisões,
mesmo verificando-se algumas fragilidades no que se refere aos
desdobramentos das metas nos níveis hierárquicos inferiores de
algumas áreas da organização. Segundo a percepção de alguns
entrevistados, essas deficiências deverão ser corrigidas quando
a remuneração variável estiver atrelada aos resultados indivi-
duais e a empresa também adotar ferramenta adequada à
melhoria dos processos.
Outras fragilidades identificadas referem-se à melhoria
dos sistemas de informação de mercado e a sistematização da
realização de feedback. Muito embora essas fragilidades sejam
identificadas no modelo BSC como fatores-chave no processo
de implementação da medição de desempenho organizacional,
a Fábrica Estrela conseguiu implantar com eficácia a medição
de desempenho, revelando que tais fatores não foram prepon-
derantes no estágio inicial do processo, mas precisam ser me-
lhorados para a continuidade e melhoria contínua da aferição
de resultados empresariais.
A alta direção da empresa entende que, após a implanta-
ção do modelo, os resultados foram obtidos com maior foco e
alinhamento, mas reconhece também que houve certo
engessamento em algumas ações gerenciais. Cabe destacar que
os indicadores e metas utilizados resultaram em valiosas mu-
danças, e, à medida que a medição vai sendo aperfeiçoada na
empresa, surge novo sistema de gestão de desempenho estraté-
gico, propiciando evolução da organização para o estágio que
Kaplan e Norton (2000) denominam de organização orientada
para estratégia, considerando-se a tradução da estratégia, em
termos operacionais, como tarefa de todos em um processo con-
tínuo de mobilização da mudança, por meio de uma liderança
executiva.
Em termos de melhoria e benefícios organizacionais, veri-
fica-se que, após a implementação da medição do desempenho
organizacional, a empresa apresentou os seguintes benefícios
organizacionais: (1) direcionamento e comunicação dos resul-
tados a serem alcançados; (2) maior participação das pessoas no
processo de planejamento estratégico; (3) envolvimento das
pessoas na definição e desenvolvimento dos trabalhos; (4) dis-
ponibilidade de recursos e informações para alcançar as metas
do negócio; (5) aumento do empowerment e feedback constru-
tivos; (6) reconhecimento dos indivíduos que contribuem para o
alcance dos objetivos organizacionais; (7) aumento da realiza-
ção de trabalhos em equipe; (8) aumento da confiança no que
concerne ao alinhamento das ações com as palavras e ao cres-
cimento do gerenciamento por resultados. Merece destaque a
melhoria na forma de realizar o planejamento estratégico da
organização, considerando-se a maior participação das pessoas
na definição das metas, indicadores e plano de ação.
Diante do exposto, pode-se afirmar que o sucesso do pro-
cesso vivenciado pela Pelágio Oliveira é decorrente fundamen-
talmente da observância aos fatores-chave na implantação de
um modelo de medição do desempenho organizacional, corro-
borando assim os pensamentos de Sink e Tuttle (1993), Roest
(1997), Rosseau e Rosseau (2000), Itner e Larcker (1998); Kaplan
e Norton (2000), Olve et al. (2001).
REFERÊNCIAS
ARGYRIS, C. 1991. Teaching smart people how to learn. Harvard
Business Review, 69(3):99-109.
BARDIN, L. 1977. Análise de conteúdo. Lisboa, Edições 70, 225 p.
BARROS, B. T. e PRATES, M. A. S. 1996. O estilo brasileiro de administrar.
São Paulo, Atlas. 147 p.
BEER, M. 1999. Organizational fitness: The context for successful Balanced
Scorecard Programs. Balanced Scorecard Report, 1(1):7-9.
BEER, M. e EISENSAT, R. 2000. The silent killers of strategy implementation
and learning. Sloan Management Review, 41(4):29-40.
CATANI, A. A.; LIMA, A. C. C. e PONTE, V. M. R. 2003. Da onda da gestão da
qualidade a uma filosofia da qualidade da gestão: Balanced Score-
card promovendo mudanças. In: ENCONTRO DE ESTUDOS EM ES-
TRATÉGIA – 3Es, I, Curitiba, 2003. Anais... Curitiba, ANPAD, CD-ROM.
CATUCCI, B. 2003. Ten lessons for implementing the Balanced Scorecard.
Balanced Scorecard Report, 5(1):13-14.
DALTON, D. L. G. 2003. Balanced Scorecard for R&D. Pharmaceutical
Executive, 23(10):84.
EPSTEIN, M. J. e MANZONI, J. 1998. Implementing corporate strategy:
from tableaux de board to Balanced Scorecard. European
Management Journal, 16(2)190-203.
FREITAS, M.E. 1991. Cultura organizacional: formação, tipologias e
impactos. São Paulo, Makron, McGraw-Hill. 140 p.
GOVINDARANJAN, V. e GUPTA, A.K. 1985. Linking control systems to
business unit strategy: Impact on performance accounting.
Accounting and Society, 10(1):51-67.
ITNER, C. e LARCKER, D. 1998. Innovations in performance
measurement trends and research implications. Journal of
Management Accounting Research, 10:205-238.
KAPLAN, R. 1999. Dos custos à performance. Revista HSM
Management, 3(13):6-11
KAPLAN, R. e NORTON, D. 1997. A estratégia em ação: Balanced
Scorecard. Rio de Janeiro, Campus. 344 p.
KAPLAN, R. e NORTON, D. 2000. Organização orientada para estraté-
gia: como as empresas adotam o Balanced Scorecard. Rio de
Janeiro, Campus. 411 p.
285a296_ART07_CorreiaLima-Ponte.pmd 16/1/2007, 17:04295
296
BASE – REVISTA DE ADMINISTRAÇÃO E CONTABILIDADE DA UNISINOS
UM ESTUDO SOBRE OS FATORES-CHAVE NA IMPLANTAÇÃO DE MODELOS DE MEDIÇÃO DO DESEMPENHO ORGANIZACIONAL
KAPLAN, R. e NORTON, D. 2004. Balanced scorecard: mapas estratégi-
cos.  Rio de Janeiro, Campus, 504 p.
LEONE, N.M.C.P.G. 1991. A dimensão física das pequenas e médias
empresas (PME): a procura de um critério homogeneizador.
Revista de Administração de Empresas – RAE, 31(2):53-59.
LEONE, N.M.C.P.G. 1999. As especificidades das pequenas e médias
empresas. Revista de Administração de Empresas – RAE,
34(2):91-94.
LIMA, A.C.C.; CAVALCANTI, A.A. e PONTE, V.M.R. 2004. Da onda da
gestão da qualidade a uma filosofia da qualidade da gestão:
Balanced Scorecard promovendo mudanças. Revista Contabi-
lidade e Finanças, 15(12):79-94.
MACEDO-SOARES, T.D. e RATTON, C.A. 1999. Medição de desempenho
e estratégias orientadas para o cliente: resultados de uma
pesquisa de empresas líderes no Brasil. Revista de Administra-
ção de Empresas – RAE, 39(4):46-59.
MCCUNN, P. 1998. The balanced scorecard… the eleventh
commandment. Management Accounting, 76(11):34-36.
OLVE, N.G.; ROY, J. e WETTER, M. 2001. Condutores da performance:
um guia prático para o uso do Balanced Scorecard. Rio de Janei-
ro, Qualitymark. 384 p.
PALADINO, B. 2000. How to conduct a balanced scorecard review to create
strategic alignement. Balance Scorecard Report, 2(6):12-14.
PESSOA, M.N.M. 2000. Gestão das universidades federais brasileiras:
um modelo fundamentado no Balanced Scorecard.
Florianópolis, SC. Tese de Doutorado em Engenharia da Produ-
ção. Universidade Federal de Santa Catarina – UFSC, 343 p.
ROEST, P. 1997. The golden rules for implementing the Balanced
Business Scorecard. Information Management & Computer
Security, 5(5):163.
ROSSEAU, Y. e ROSSEAU, P. 2000. Turning strategy into action in
financial services. CMA Management, 73(10):25.
SCHNEIDERMAN, A.M.J 1999. Why balanced scorecards fail. Journal
of Strategic Performance Measurement, edição especial de ja-
neiro, p. 6-11.
SCHUMACHER, E.F. 1983. O negócio é ser pequeno. Rio de Janeiro,
Zahar. 271 p.
SINK, D.S. e TUTTLE, T. C. 1993. Planejamento e medição para
performance. Rio de Janeiro, Qualitymark. 343 p.
WILLIS A. 2004. Using the Balanced Scorecard at the university library.
Library Administration and Management, 18(2):64.




ANDRÉA CAVALCANTE CORREIA LIMA
Mestre em Administração de Empresas - Universidade de
Fortaleza, UNIFOR. Professora do Curso de Administração
de Empresas da Universidade de Fortaleza, UNIFOR.
E-mail: accl@terra.com.br
Av. Santos Dumont, 2828, sala 1503  Aldeota CEP 60150-
160 Fortaleza – CE
VERA MARIA RODRIGUES PONTE
Doutora em Controladoria e Contabilidade – FEA/USP.
Professora Titular do Mestrado em Administração de
Empresas da Universidade de Fortaleza, UNIFOR.
E-mail: vponte@fortalnet.com.br
Av. Santos Dumont, 2828, sala 1503  Aldeota CEP 60150-
160 Fortaleza – CE
285a296_ART07_CorreiaLima-Ponte.pmd 16/1/2007, 17:04296
